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今年（２００９年）の元旦，ある会社の社長の年賀状に「昨年はいろいろ
とお騒がせいたしました」とあった。私は何も知らなかったので，松の
内が明けたころに連絡すると，「誤って業務用の年賀状を送ってしまっ
た。実は昨年，民事再生法を申請した。落ち着いたら何でも話すよ」と
いうことだった。それが今回のインタビュー調査の１人目である。この
会社だけでなく，私がインタビュー調査した会社でも，倒産したり，業
績不振に喘いだりするところが多くなっている。経営学を研究する人間
として，今，会社で何が起こっているのか知りたくて仕方がないが，当
然，社長はこのような状況を話したがらない。過去の話として話せるぐ
らい景気が回復するのを，塩漬けになった株券同様，じっと待つしかない。
さらに今年は，６０年間続いた自民党政治が潰えた。国内事業の見直し，
外交の見直しは，今まで散々先送りされてきた課題が露呈した結果であ
る。政治転換を選んだ国民にとって想像以上の発想の転換が求められて
いる。政権交代した新政権でさえ，あまりの難問山積に立ち往生してい
る。事業仕訳は政治的パフォーマンスの色が濃い。しかし，税金徴収は
非情なのに，支出がその効果も測定されないまま長年にわたってunder
the tableで決まっていたことに納税者が気付いた。事業の廃止や縮減を
求められた関係者の不満はもっともだが，今は国も地方も金がなく，納
びた
税者の理解が得られなければ鐚一文出ないことを改めて認識すべきだろ
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我々大学関係者も，つい「教育の効果は長期的視野で」「研究には金
がかかる」などと言ってしまうが，研究者の自覚任せと成り行き任せの
千三つでも困る。限られた予算と人材をどのように配分し，教育効果の
目標と研究成果の目標を，短期と長期それぞれ設定してチェックする新
しい大学運営のマネジメントが必要だろう。非常に耳の痛い話だが，こ
れを避けてパワー・ゲームに励むようでは困る。
今回のインタビュー調査でも，さまざまな興味深い話を伺うことがで
きた。ここにご協力くださった経営者，そして日程調整にあたられた関
係者の方々に感謝申し上げる次第である。
Ｘ社 代表取締役社長 Ｘ氏
２００９年８月３１日 本社工場 千葉県某市
従業員数：１～３０名程度
売 上 高：３億円
事業内容：機械装置の開発・販売
当社は昨年（２００８年）９月２９日に，民事再生法を申立した。それが新
聞に載り，周囲からは，「載るだけの会社だ」と変な褒められ方をされ
た。再生法を申立てた直接の理由は６億３，０００万円の債務超過である。
うち，金融機関が４億５，０００万円，１億円が私個人のお金。残りの８，０００
万円が取引企業である。景気の落ち込み，それによる発注元のキャンセ
ル，さらに海外企業の売掛金回収の遅れが重なった。不渡りを出して破
産し，どこかで同じ商売をする手もあったが，民事再生法を申立てる道
を選んだ。普通なら，当社のような零細企業の申立は認可されない。そ
れが不思議なことに結果として認可された。１０月１日に債権者集会を開
いた。どやされるかと思ったが，意外と静かで協力的な雰囲気だった。
監督委員が来社して，財産をチェックし，日々の業務を監督する。半年
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後に再建計画をまとめ，再び債権者集会を開いたところ，２つの金融機
関が反対したものの賛同者が多く認可された。しかし，賛同者の多くも
「どうせダメだろう」という気持ちだったのかもしれない。７月には第
１回目の弁済も何とか出来，毎日踏ん張っている。しぶとくゾンビのよ
うに生き残っている。
民事再生法の申立は私と弁護士しか知らなかった。当日の朝まで悩ん
でいたが，弁護士から「本当に今日，裁判所に書類を持って行って良い
か」と問い合わせがあり，意を決した。しかし，もし認可されずに夜逃
げ同然になったら残った人が困ると思い，それまでの２カ月間，私ひと
りで新製品を開発した。金をかけずに内製できる製品である。後にその
製品をハノーバーの展示会に出品することになる。再建計画を遂行する
には，かなりのコストダウンが必要だった。汎用機では，従来は２７０万
円かかっていたのを，購入部品を削り，毎日図面と格闘して簡略化した
り省いたり，部品一覧を作って１５０万円まで下げた。幸い，ここにいる
事務屋は理系出身ばかりなので，ばんばん統計処理をしてくれた。従来
品だけでなくニューモデルも，そしてコストだけでなく研究も進み，毎
日実験してバックデータを蓄積し，製品の能力が一段と向上した。
中国からの受注がこの５月以降，良くなってきている。当社製品が口
伝えで広まっている。売れるうちに早く作ってしまおう。この調子は来
年まで続くようだ。ただ，以前から中国だけに依存するのは怖いと考え，
ヨーロッパを目指していた。いざ引き合いが来たとき，相手は「代理店
はないのか」と問い合わせてきた。また規格もうるさいので困った。幸
い，知人を通して大手商社がエージェントになってくれた。CEマーク１）
の問題も別の知人が，製品が所定の基準を充たしているという証拠の文
１）ヨーロッパ連合（EU）地域で販売される指定製品に貼付を義務づけられてい
る安全マークのこと。欧州共同体閣僚理事会から指令（EC指令）が出され，
その指令が示す安全規制に適合した製品だけが貼付できる。
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書化を格安で引き受けてくれた。その過程で破たんと重なった。それが
なかったら，破産申請していたかもしれない。
重要なのは人間関係だと思う。ただし，本当の友達だと思っていた人
がそうでもなかったり，逆に，普通だと思っていた人が親身になって協
力してくれる。少なくとも，当社のある工業団地の組合では，村八分状
態だ。これまで役職をやるなど貢献してきたつもりだが，破たんしたと
たんに組合の情報が途絶えた。諸経費は徴収され続けているのに。ここ
まで冷たいとは思わなかった。人間性を疑う。
従業員は削って，７名が残った。精鋭部隊だ。彼らがいたから決断で
きた。迷惑をかけた取引企業とは，それまで特に人間関係を築いてこな
かったが，一方で，値切るなども一切していなかったので協力的だった
のかもしれない。今一番きついのは，信用がなくなり取引企業とは現金
先払いであること。当たり前なのだが。月２回，お金を入れないと部品
が手に入らない。製品を売ってから代金を回収するのに何カ月もかかる
のに，部品を買うお金がない。検収２）が済むまで支払わないところもあ
り，１回クレームがつくと，ずーっと回収できない。売れば売るほど金
が足りなくなる。最近になって，ようやく月２回という厳しい支払いを
緩めてもらいつつある。
新聞記者も協力的で，立ち直りつつあることを記事にすれば信用が戻
るという。しかし，まだかろうじて食っているだけであり，資金が安定
して回るようにしないといけない。今は食えるだけの売上があればよい。
そこから利益を出して回していく。今日は支払日であり給料日。なんと
か払い終えてほっとしている。当座は５００万円の運転資金があればうれ
しい。汎用機のコストが１台１５０万円であり，それを３台ストックでき
る。そうすれば，受注から納品まで早くできる。今はそれができないの
２）納入品が要求仕様に合っているかの検査
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で，お客さんに３カ月待ってもらっている状態だが，これ以上長くなれ
ば待ってもらえない。市場全体では２，３００億円ある。お客さんを絞り込
んで，その１％でも獲得できれば２０億円。そこまで大きく考えずに
０．５％，１０億円でも獲得できれば素晴らしいことだ。
当社は製品Ａからスタートし，製品Ｂ，製品Ｃと開発してきた。Ｂは
開発してから２５年経つが，まだ主力商品。Ｃは９年経つ。やはり製品を
本物にするには１０年かかる。制御盤から筐体まで，付帯するさまざまな
部品も当社で開発，生産できるようになった。これならば他社が追随し
てきても，当分は大丈夫だろう。実はそれまで，さまざまな部品を外注
していた。自分たちで作ろうと声をかけても，従業員たちは「できない」
と言うばかりで，金型や機械を買うように求めてきた。そう言いながら
も，彼らは「これでは利益が出ない」と薄々感じていたようだ。私も大
まかで，すべて金で済ます（外注する）ようになっていて，歯止めが利
かなかった。気づけば，外注先の社長がベンツに乗っていた。すべては
気持ちの持ちようだ。会社が危機に直面した時，従業員たちは「何とか
やってみます」と言ってくれ，金型も機械も買わずに今までの機械で工
夫して新しい部品をどんどん作れるようになった。やれば何でもできる。
気持ちを一つにすることが大事。親が怠けていたら子はついてこない。
能書きだけ言うようになったら終わり。１人の優秀なリーダーが育ち，
その人がほかの従業員を取りまとめてくれたのも大きい。
日本政策金融公庫は，政府の政策金融機関として，今回の経済危機対
応の融資業務を行っている。当社も支援をお願いしたが，２カ月も待た
された挙句，断られた。制度を作っておきながら，半導体の巨大企業に
は巨額の融資をして，零細企業にはほとんど審査せずにダメなのが分か
らない。一生懸命に再生している人は皆死んでしまう。少なくとも，世
界に認められ始めている当社のような日本の産業はダメになる。千葉県
は支援してくれた。市は無かった。
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資金的に追い詰められると，どんどん自分の殻に閉じこもってしまっ
た。世界が終ってしまうような恐怖感があった。日本はアウト。何とし
てもダメ。そういった考えが頭の中で増幅し，何をやってもダメ，手が
出なくなる。いけないな，と思いながらも放棄してしまう。一発はじけ
ると，何とかしようと思っても悶悶と思い悩む生活が数カ月続いた。民
事再生法認可などは，犯罪だとも思った。ここは私の地元であり，表を
歩けなかった。精神が変になってくる。気づけば，本当に腹を割って話
せる仲間がいなかった。人は冷たいよ。とにかく，そんなこと言っても
良くならないと，ようやく思い直すことができた。こういう目に遭って，
強くなれたかもしれない。恥も外聞もなく，正々堂々と歩こう。これで
結果を出せればよい。
自分を常に戒めることが大切だ。支えになったのは家内である。専務
として黙って手伝ってくれる。俺のやることに文句を言わない，と結婚
して以来，それを頑なに守っている。申し訳なくて，頑張らざるを得な
い。社内にはいろいろな標語を作っているが，私には戒めにならない。
身近にいる人が支えになっている。やるしかないのだ。上海や東莞の販
売子会社の人々のためにも。清水さんは研究者として私の生きざまを見
ていてほしい。
（後日談＝２００９年１２月９日）
９月以降中国からの受注が増え，年内に納める機器の生産に追われ残
業の毎日（今週は明け方の毎日）となっている。またヨーロッパ向けも
オーダーが入り年内出荷ということで，中国と合わせて今月は４台と
なった。さらに，国内・中国・インドと引合と受注があり春まではフル
生産の状況である。操業短縮をしている企業が多い中，ありがたいこと
だと思っている。ちなみに１月の出荷予定は３台となっている。
ただ問題なのは，ファイナンスが受けられず自己資金で廻しているた
め資金繰りは厳しく，遅れがちな海外からの送金のおかげで四苦八苦し
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ている。最近になって資金調達の方法を変えて，政治家のバックアップ
で国から借りようと動いている。成功するかは分らないが，私の周辺の
応援団が精力的に働きかけを行い，私を押していただいている。また，
県からも支援を受けており販売拡大の応援をしていただいている。
やはり資金が溜まらない内はある分岐点までは資金繰りに苦しむのは
仕方がないかも知れない。そこで普通はスポンサーが入り，資金投入で
再建するのではと思うが。当社の場合自己資金のみでの運営のため，事
業の運営に限りがあるのは致し方ない。時間を掛けて少しずつでも資金
を確保していく方法しかないと思う。そうは言うものの今の能力に応じ
た受注が出来れば良いのですが，競合先も多く今を取っていかないと後
がないという辛さもある。いずれにせよ踏ん張っているので見ていてく
だされば幸いである。
おかげさまで何とか正月は迎えられそうだ。これも皆さんのおかげだ
と感謝している。来年はさらに踏ん張る所存なので，どうかよろしくお
願い申し上げます。
金子眼鏡 代表取締役社長 金子 真也 氏
２００９年９月２９日 本社 福井県鯖江市吉江町７１２―２
従業員数：１６０名
売 上 高：２２億円
事業内容：アイウェアの企画・デザイン，リテールビジネス，ホール
セールビジネス
私は今年で５１歳になった。年齢よりも若く見えると言われるが，アパ
レルやデベロッパー関係者との付き合いがあり，一緒にいると気が若く
なるせいかもしれない。私はここから５００mほど離れた鯖江市の一角に
生まれ，当時は今以上に眼鏡の町だった。町中が眼鏡で生計を立ててい
る雰囲気で，遊んでいる人はいなかった。主婦も眼鏡の仕上げ屋にパー
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トに出ていた。クラスメイトの両親の半分は，眼鏡産業と何らかの関係
があった。ここに生まれると，それが普通のことであって，地場産業だ
とは思わなかった。
当社は，父が眼鏡の卸売業として設立したものである。私は家業を継
ぐことを前提に，４年間，東京の大学に行ったのだが，眼鏡産業に対す
る考えが変わった。夢も希望もないように思えた。卒業して両親と義理
の兄のいる商店に戻ったが，家事手伝い程度の気持ちで，本当は嫌だっ
た。それは，眼鏡の持つイメージが，当時は「近眼の人しかかけない」
ものであり，私自身コンタクトを使い，眼鏡はかけたくない感覚だった。
それでも眼鏡産業とは何かを知るために，営業活動を日々繰り返し，そ
のイロハを学んでいった。４～５年経ってから，自分の考えが見えてきた。
福井の眼鏡の歴史は１００年ある。メタル製眼鏡は，ドイツのカール
ツァイス（Carl Zeiss），ローデンシュトック（Rodenstock）やフラン
スが主流だった。日本は１９６０年代から低価格のプラスチック・フレーム
を作っていたが，７０年代にはメタルも手がけるようになった。私が入社
した１９８０年代は，ライセンス・ブランド全盛で，大手商社が有名ブラン
ドと手を組むと，すぐに１０～２０億円が転がり込んでくるような状況だっ
た。しかし，ウチの家業は産地にあり，大手メーカーから新製品が出る
と，それを買って地方の眼鏡屋に卸していた。当然，東京や大阪には大
手の卸売業者がいて，そこの眼鏡店は私たちを相手にしなかった。自分
たちでオリジナルの眼鏡を開発するノウハウがなく，遠い存在だったが，
やはり自分たちの武器を持たなくてはならないと痛感した。
朝から晩までフレームばかり見ていると，目が利いてくる。良いもの
は良い。感性で勝負したいと思うようになった。オリジナル・ブランド
に関する理論や戦略とか知らないけれど，とにかく自分たちで立ち上げ
よう。自分が２０代のユーザーの気持ちになって，私から見て頷けるもの，
いけてるもの，カッコいいものを目指し，フレームのデザインに没頭し
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た。バブルの恩恵に与ったのが有名ブランドだったが，趣味的なものは
景気に関係ない。地方の眼鏡屋は，医療的でお堅い。やはり若い感度が
ある東京で勝負しよう。それも渋谷のパルコ周辺や裏原３）でどう認知さ
れるのか。眼鏡を若者に売る店側の「自分たちの感覚でバイイングした
ものを売りたい」という価値観が一致して，それからだいぶ可愛がって
もらった。最初の半年～１年は，自分としてはかっこいいと思っていて
も，なかなかお店の人の感覚と合わず「かっこ悪い」とダメ出しされ続
けた。そのうち彼らの言わんとしていることが理解できるようになり，
それから先は出すもの全てOKでヒットが続いた。バブルが崩壊して，
頭から爪先まで同じブランドで身を固める客がいなくなり，代わりに自
分のセンスで商品を選ぶ客が増えた。そして当社の眼鏡も売れ始めた。
業界では有名になり，テレビや雑誌に頻繁に登場し，トレンディドラマ
に出演するタレントがかける眼鏡も当社のものばかり。めちゃくちゃ嬉
しかった。ただし，その流れは「かっこいいお店にお洒落なメガネがあ
る」という程度のものであり，当社はあくまでも黒子の状態だった。
９０年代，ようやく自分の立ち位置が見えてきて，その後１０年のビジネ
スのベースができた。生活の不安からも脱皮できた。その一方で，売れ
るものは売れるが，なかなか資金的に大きくはなれなかった。例えば
１００万円でフレームを仕入れ，３０万円の経費をかけて１５０万円で売ったと
すると，利益が２０万円になる。次は１２０万円からスタートする。それも
全部売れた話であって，少しでも売れなければ在庫がたまるし，地方ゆ
えに代金回収が厳しい。借入依存しないように努力した。だから売上が
数十億円になった今でも借入がゼロである。やはり自社ブランドを，ど
う使っていくかが次の課題となった。９０年代後半，海外でのビジネスを
うらはらじゅく
３）裏原宿。渋谷区神宮前の路地裏に展開する，先鋭的デザイナーのショップが
集積する地帯。
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展開したいと思うようになった。
７０年代にドイツが強かったメタル製フレームも，次第にデザインの優
れたイタリア・ブランドに取って代わられ，８０年代には日本の生産が伸
びてきた。日本の眼鏡産業は国内ブランドのライセンス生産と，イタリ
アの高級品のOEM生産を手掛け，生産技術の優位性があったため９０年
代に生産面での全盛期を迎えた。その一方で，有名ブランドのライセン
ス政策が変わったために，日本の大手商社が再契約できなくなるなど，
産業内での構造が一挙に変わっていった。私としては，国際化と自社ブ
ランドを考え始めた。今後，国内，海外という分け方ではなく，世界で
通用する製品を作らないといけない，海外で売れなかったら１０年後ウチ
はなくなっていると思った。
９０年代後半，自社ブランドを立ち上げ，海外のトレード・ショーに出
展して高い評価を得た。海外の手応えを肌で感じたことは大きかった。
ファッション，感度で勝負できると思った。そこで，事前の知識として
持っていたNew York，London，Paris，Los Angels，Milanoのお洒落
なお店で取り扱っていただけるように働きかけるのが次のモチベーショ
ンになった。営業を始めるや否や，いきなりガンガン売れた。なんて簡
単なの？という感じで，売上以上に嬉しかった。同じ感性で通用する，
これは行けるぞ，と思った。しかし，それから年に１～２回，現地の店
を回って違和感を覚えるようになった。それはウチの商品の扱い方だっ
た。確かに店はかっこいいが，ウチの商品がめちゃくちゃ高く売られて
いる。商品ラインナップが体系的でなく，スポット的。別にブランドが
なくても良いような売られ方だった。ブランディング以前の問題で，こ
れじゃいかんな，と思った。
そうこうしているうちに，New Yorkで直営店を出す機会に恵まれた。
以前から現地の眼鏡店で働く日本人の店員と仲よくしていて，いずれ一
緒にやろうと言っていた。彼が手伝ってくれれば，消費者と向き合いな
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がら商品をデザインし，自分たちで売ることができる。お店づくり，並
べ方など，ウチの最高の空気感，世界観をお客さんに見てもらいたいと
思った。２０００年にソーホー（SoHo）地区に開業した。ここは日本で言
うと青山に相当し，ユニクロも最近になって出てきた地区である。最初
はドキドキだったが，とりあえず順調に推移している。基本的に眼鏡は
顔の骨格に合わないとダメ。ウチが作っているのは日本人の骨格に合わ
せているので，アメリカ人にぴったり合う人は３人に１人しかいない。
そこまでカスタマイズしていなかった。それでも評判が良くて，日本人
のお客が１０％で，残りは欧米人である。高感度，クールなお店として認
知されている。０１年の９．１１テロの影響は大きく，World Trade Center
が近くて立入禁止地帯ぎりぎりだったこともあり，その後１年間はダメ
だった。New Yorkに行くたびにあのビルの展望室に上がり，周囲を見
ているうちに頑張るぞ，という決意を新たにしていたので，非常に残念だ。
０１年９月には丸の内に出店。函館にも少し遡って９８年に出している。
ここは父の商売ルートの地盤を築いた道南地域の中心でもあり，私も商
売のイロハを学んだところで馴染み深い。また賃料も安くリスクが少な
いので，軽いノリで出店した。ここでは売るのが目的ではなく，お店と
はどういうものかを学ぶのが目的だった。そうは言っても，１０年経った
今なお健在である。コストが安いので，会社全体への利益貢献度が大き
い。また，若い人がウチの店を目指してやって来てくれる。感性の中心
は東京だから，東京で売れるものは，地方でも売れるだろう，という気
持ちもある。
やがて静かに別の問題が日本の足元で起きていた。世界の高級ブラン
ドは福井で作ってきた。しかし，スソものと呼ばれる低価格の商品の生
産は８０年代に韓国，９０年代後半から２０００年にかけて中国に移っていった。
そして，Zoff（ゾフ）１号店が２００１年１２月に開店。彼らは低価格を武器
に乗り込んできて，眼鏡のユニクロと言われるほどの脚光を浴び，若い
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人たちが飛びついた。お洒落な眼鏡も安く買う。若者の買い場が変化し
ていった。ウチが開拓した販売チャネルも古くなっていたのだ。卸売業
からスタートして，デザインを手掛け，直営店を持つまでになっていた
が，依然として売上の９割は卸売事業に依存していた。低価格商品の出
現によって，ウチが持っていた市場を奪われていった。２００１年から０３年
まで，売上が毎年１割減っていく。これはいったいどうなるの？と追い
詰められていった。
私は，眼鏡産業をかっこいい産業にしたいという思いでやってきた。
だからデザインありきと思っていた。しかし，流通構造，生産構造が変
化していく中で，かっこよくても安くないとダメだと気づいた。そうか
と言って，この調子で中国に生産を委託することは，私が目指してきた
ものだろうか。ウチがそんなことをやるべきなのか。以前から，中国，
香港の業者とのお付き合いもあり，彼らの値段や質的なレベルを分かっ
ていたので，全くの蚊帳の外ではなかった。それらを理解した上で，次
のビジョンを描いた。デザインだけではダメで，それは基本であり強み
でもある。プラス，産地のものづくり文化をどう融合させて，新しい付
加価値をつけていくのか，産地をベースにした戦い方を考えるのか。既
に９８年には２人の職人の名前を入れたブランドを立ち上げていた。これ
はマニア向けで，２００３年までに職人の数を５～６人に増やして，日本の
眼鏡職人シリーズを立ち上げ，これを柱にしよう，強くしようと考えた。
マス・プロダクションと職人のものづくりという対極にあるものをいか
に料理するか。今までデザイン一辺倒でやってきたが，実は価格は中庸
で，売りやすいけれど個性がなかった。マス・マーケットには中国製フ
レームにファッションというフィルターを乗せながら提案する。富裕層
には，日本の匠を感じさせるような提案をする。
現実を見て，何か見つけて壁にぶつかりながら一つ一つ解決しながら，
生の経験をし，修羅場をかいくぐって，その都度，決断を迫られながら
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今までやってきた。今回は，販売チャネルが古くなっていて，そこへど
れだけ良いものを卸しても，お客が来ない。ここは勝負と踏ん切りをつ
けた。自ら売り場を作るしかない。
新しい売り場とは，いわゆるショッピングモールである。しかし，い
ざ出店となると，そのデベロッパーに相手にされなかった。こんな良い
立地を素人の眼鏡屋に渡すことはない。それでも，卸売事業で培った私
の個人的な営業力は負けなかった。１つの店に何十回も通い詰めてOK
をもらったこともある。それだけ押しはめちゃくちゃ強いという自負が
ある。苦労して知恵をひねり出し，適当なプレゼンをしながら出店ノウ
ハウを身に付けていった。そして競合を押しのけて少しずつ出店を許さ
れるようになってきた。今ではデベロッパーから出店を要請され，ウチ
が選ぶ方になっている。
２００３年，職人とコラボレーションを始めたが，後継者がいないことが
不安だった。１０年間は大丈夫だとしても，それから先はどうなるか分か
らない。自分たちで作らないとまずいな，と考えて０６年秋に，ものづく
りに卓越した知識を持っている一人の人間に，好きな機械を買ってやる
からと，自社生産を立ち上げるよう指示した。そして３年後の今年０９年
夏，眼鏡職人数人を雇い，新感覚のモダンな工場を私が設計し，国道８
号線沿いに竣工した。工場も店舗と同じようにブランディングの１つだ
と考える。会社の戦略に則ったデザインでクオリティの高い建物にした。
見に来てくれた人から，フェラーリの工場に似ているなどと言われて嬉
しかった。ランドマーク的な存在になればなお嬉しい。本当は，山奥の
廃校を再利用するのが夢だったが，若い職人たちが「近くにコンビニが
ない」と嫌がり，「社長，毎日来てくれますか？」と迫ったので，やむ
を得なかった。今はこちらの方が良かったと納得している。現在，鯖江
には８００のフレーム工場があるが，全従業者数は６，０００人ぐらい。それに
対して中国は１つの工場で５，０００人働いているところがごろごろしてい
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る。機械を用いた量の勝負では，圧倒的に中国が優位だ。機械は金で買
える。我々にとって一番大事なのは，デジタル化しないことだ。生産性
の追求もしない。アナログ的な部分を残す。黒縁のセル枠を日本の職人
が磨くと，輝いて見える。これは機械では出せない色，艶なのである。
つまりハイテクでは差別化できないのだ。ここがアナログの強みであり，
職人の価値観と相通じる。
今後の方向性を決めようとしているが，常に自問自答の繰り返し。産
地ありきではなく，会社の存続が大前提。産地における存在も重要だし，
販売チャネルを独自に作ったけれども，販売競争は思った以上にハード
である。高級品は日本製で都心の商業施設で展開し，廉価品は９０％中国
製で，ショッピングモールに特化する。中国メーカーは北米をターゲッ
トにしているので，ロットが大きい。１つのデザインで何十万本という
量がないと軽く見られる。その生産量をきっちり消化できるように，店
舗も増やさないといけない。その結果，社内の卸売事業は大不振だ。卸
していた眼鏡店とウチの直営店とが競合して眼鏡店のシマを荒らしてし
まうため，当然ながらウチとの取引を停止する。卸売事業の社員は社長
の方針転換で大変になっただろうが，収益基盤が変化していることは理
解してくれている。また日本の人口は確実に減っていくので，全国展開
はしない。数の深追いはせずに，人口が減らないと予想される首都圏，
関西，中京に絞って出店する。
小売事業を始めて良かったことは，予測精度が格段に上がったことだ。
卸売も企画と予想をするが，正確ではなかった。思いがけず爆発的に
ヒットすることもあればさっぱり売れないこともあり，博打だった。そ
の点，小売は何が売れたか売れないか，リアルタイムで把握できるので，
その後の生産量と販売量を予測できる。結果として，下振れも上振れも
プラス・マイナス５％範囲内に収まり，常識的な利益しか出ない。今は
１つ１つコツコツ稼ぐ感じだ。こんなに違うのか，と驚いている。
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卸売事業は厳しいし，日本のマーケットは厳しい。来年からもう一度，
海外事業に気合を入れなおそうと思う。景気が悪くなり会社全体として
の危機感が高まっているので，立て直すチャンスでもある。デザインと
いうものは，差別化と同一化の繰り返し。どんなに画期的な商品でも，
半年か１年で他社が真似てくる。行き当たりばったりのデザインを繰り
返していくと次第に成熟していき，追い詰められた気持ちになってくる。
土俵を変えよう。匠の技をデザインと融合させれば，日本よりも海外に
評価されるのではないか。日本人は日本製というものを空気みたいに感
じている。あって当たり前。しかしアジアやアメリカの富裕層の日本製
への憧れは非常に強い。
会社の成長に従って知名度が上がり，新しい社員も増えてきた。会社
の持つ概念，ベクトルが同じ方向なのか，次第に不安になってきた。か
つては本当に眼鏡が好きな人たちばかりだったが，最近は全員が会社の
考え方に共鳴しているわけでもなく，会社の景気が良さそうだと思って
来る人もいる。それ自体を否定するつもりはない。以前は自分の考えを
通す際に「俺の眼を見ろ」と言うだけで意思疎通できたが，今は十分に
説明をして理解してもらえるよう努力している。お店に新製品を出す際
うんちく
にも，デザインや素材についての蘊蓄，つまりマニュアルを添えて社員
が理解しやすく売りやすいようにしている。売り場の統一を保つのに苦
労している。
このように，私一人がやりたいことをやっている超ワンマン会社であ
る。卸売も生産も，売上のノルマは全然ない。達成のためのモチベー
ションは大嫌い。基本的なレールは私が敷いて，その範囲内で社員が全
力を尽くして頑張って結果を出してもらう。社員は現状を守りたがる。
それを私が発展的に壊す。私の方向性は，究極的には社員が分からなく
て良いが，彼らの背中を押さなければ次に行けない。そうするためにも，
私は全て抱え込んでやってきた。会社の方向性からフレームのデザイン，
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営業活動に至るまで，孤立無援の戦いをしてきた。今まで出店した６０店
舗全て私がデザインした。自前主義なので，その分，時間がかかる。他
の会社に勤めた経験もなく，労働基準法も知らないから，半分冗談だけ
れども労働というのは「死ぬまで働け」と勝手に考えている。現場主義
を徹底するため，全店舗，私が見て回っている。他の会社から来た人は，
社長が店舗を回る姿を見て驚くが，私にとっては普通のこと。正社員だ
けでなく，アルバイトまでも顔と名前が一致する。全員のコンディショ
ンや能力を把握し，人間としての成長をしているのか，会社全体として
目で見て感じ，話して感じる。これが私の仕事である。人との接し方は，
１対大多数ではダメ。平均的なものの言い方しかできない。１対１なら
ば，相手が見えてくる。相手も大勢の前で話せなかったことを，私の前
では話すようになる。１つ１つの信頼関係の積み重ねが会社の強みだっ
た。少なくとも今まではプラスだった。
しかし，私の個人的な力技だけでは，いつか壁がやってくる。若い人
はマニュアルがないと動かない。与えられたことしか考えない。会社の
仕事を通じて，自分自身で学ぶチャンスがありながら何もしない。技は
教えられるのではなく，盗むことが大切だと私は思う。プロ意識が欠如
している。私と若い人の意識のギャップに戸惑っている。今後，自分の
分身をどう育てていくか，大きな仕事だ。卸売のノウハウは社員に伝授
した。本当は自分がやらないと心配で，自分がやれば確実だし，まだま
だ一番だという自負もある。その思考回路を絶たないと，人は成長しな
い。技術は初めて社員に任せっ放しにした。
やりたいこととやらなければならないことを考え，時代が変わり，仕
組み，世の中，世界が変わる中で，常に先読みし，危機を危機として受
け止めながら今を妥協せずに自ら変革してきた。商売における数値目標
はなく，従ってそれをクリアする達成感はない。目標を立てても，すぐ
に世の中が変化してしまう。一つのことに取り組んでいると，次の山が
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見える。それは決して売上の山ではなく，商材を通してトライすべき目
印である。なので長期計画や長期の見通しというものには興味がないし，
私の性に合わない。ただし，常に５年後のことを考え，常にビジョンを
作り直している。先読みは現状認識ができなければならない。それも，
結果論の数字ではなく，毎日お店や生産現場をうろうろして数字が作ら
れる過程を，自らの呼吸の中で感じなければならない。意図的に作られ
た数字はすぐわかる。１～２億円が伸びたなら，その上がり方の中身を
知る必要がある。
常にビジネスモデルは古くなっていく。フレームは，例えば秋物を出
す場合，その前の春までに全力を尽くして知恵を出し，自分の中で最高
の形でデザイン完了となる。しかし，秋に製品となって出てくると，も
うがっかりしてしまい，嫌で嫌でたまらない。ここをもう少しこうすれ
ば良かった，なぜデザインの時に気づかなかったのか。新規出店でも，
オープン１か月後には，もう嫌になっている。事業も同じで，今がベス
トだと思っても陳腐化していく。何事にもサイクルがあり，サイクルの
ピークの２～３年前ぐらいに，そろそろ変わり目だと感じる。ダメだか
ら変える時もあれば，良いから変える時もある。変える方向は理屈では
なく，ピンとくるアイディアが頭の中を通り抜けていく感覚で湧いてく
る。
会社の売上や組織を大きくするために商売をしているわけではない。
あくまでも，自分の納得するスタンスで通せる商売をしたい。当社の理
念に，「世界中の人々に「夢」「感動」「幸福」を提供し続けます」とあ
り，自分で作っておきながら大袈裟かなと思うが，人種，民族，国内，
海外という枠組みは嫌で，何事にも壁を作りたくない。美学からぶれな
い経営を続けたい。
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坂本工業 代表取締役社長 坂本 正堂 氏
２００９年１１月６日 本社 群馬県太田市別所町２９２
従業員数：８０５名
売 上 高：５５１億円
事業内容：吸排気系，燃料系製品の開発・研究・製造・販売
当社は，先代が７０年前に立ち上げ，戦後，中島飛行機が富士重工業
（ブランド名・スバル）へ転換しスクーターを作り始めたのをきっかけ
に，その燃料タンクやマフラーを受注し始めた。プレスや溶接技術が基
になっている。現在，当社の売り上げの８割を富士重工が占めている。
会社を安定，継続させていく上で，富士重工との関係は重要である。
現在の課題の１つは，人材育成である。この地域では一番力を入れて
やっていると思う。当社の末端の従業員が，お客さんと対等に話すこと
ができないと，良い開発ができない。トヨタ関係だと，全体のパイが大
きいので，部品メーカーが開発の初期段階から参加できる。富士重工は
パイが小さいので，富士重工と私たちが競合関係になってしまい，開発
効率が悪い。教育というのではなく，TPS４）という道具を使い，結果を
出しながら向上させていけば良いと思う。
課題の２つ目は，１つ目と重なるが，ものづくり力の向上である。お
客さんから見て分かりやすい部分の競争力をつけていかないと，いずれ
ウチではなく他へ仕事を出されてしまう。ウチと取引をすると，これだ
けのメリットがあります，と根拠を明確にしてアピールし，実際にメ
リットを享受してもらえれば，相互信頼関係ができる。この点は，中京
地区の同業と比較するとまだ弱い。人件費や設備といった固定費はウチ
の方が安いと思うが，そこからモノを作っていくと，単価は高くなる。
安く作るシステムができていないのだ。富士重工と傘下の部品メーカー
４）Toyota Production Systemの略称。トヨタ生産方式。
中堅企業の社長インタビュー調査
１３６ （４２８）
には，難しいものを作ることに生き甲斐を感じる文化がある。トヨタは，
作りやすいものをシンプルに作る。トヨタ関係の工場を拝見する見学会
があれば，できる限り行くようにしている。常に自分のところの改善に
取り組み，課題の本質をつかもうとする努力をしていると，他社の工場
から重要なヒントや正解が見えてくる。何もしていなければ，ただ素通
りしてしまうだけだ。
当社は，エンジンの排気系が主力製品である。お客さんからスペック
の要望があって，それに対して提案していく。最近は，ウチはお客さん
と比べて，相対的に力をつけてきている。それは，お客さんの中で排気
系を担当する人の数を増やしていないからである。エンジンの開発に注
力しているようだ。マフラーの触媒性能や消音性能を上げようとすれば，
排圧が高くなってエンジンの出力が落ちる。車全体の設計，製造上の許
容度の中で，自社製品，例えば触媒コンバータ５）をどのようにチューニ
ングし，部品の最適位置を決めていくかが求められている。富士重工業
は水平対向エンジンに特化しており，その排気系を一手にウチが担当し
てるので，そのノウハウはかなり持っていると思う。トヨタは１つの部
品を２～３社購買しているため，その部品メーカー同士での競争が厳し
いし，ノウハウの蓄積が速い。
２００５年，GMは保有する富士重工業株をトヨタに売却し，トヨタが富
士重工業の筆頭株主になった。ウチから見て，その前後で大きな変化は
ないが，富士重工としてはトヨタの人と話す機会が増えており，トヨタ
の良いところを吸収しようとしているように感じる。その一方で，トヨ
タと全く同じことをしていては存在価値がなくなるので，富士重工とし
てどうやっていくかを模索している。
電気自動車への対応は，時間軸で考える必要がある。ある自動車メー
５）排出ガス中の有害物質を酸化還元浄化する装置。
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カーの予想では，２０２０年のその会社の全世界の販売台数のうち電気自動
車が占める割合は１０％に上るという。これは多くの予想の中でも一番大
きい数字である。実際は５％ぐらいではないか。消費者から見て，ガソ
リンから電気に変える必然性がどのくらいあるのか。近くに買い物に行
く程度に使う人が，不便で高い車を買うのだろうか。スバルを買う人は，
走ることが好きな人が多い。今は世の中が地球環境を重視している。た
だし，すぐに石油がなくなるなら話は別だが，２０～３０年後のことはわか
らない。１０年後を考えるなら，ガソリンエンジンが激減するわけではな
いのではないか。生産台数が多いメーカーにとって，１０年後に５％でも
電気自動車に切り替わることは大変なことかもしれない。CO２削減要請
は続くであろうから，ハイブリッドは出さざるを得ない。ハイブリッド
の電池部分からの廃熱を回収する装置を排気系の中に組み込む設計など，
今のうちに種をまいて，付加価値を増やす努力は続けている。
２０１５年問題をご存知だろうか。その時までに，２００４年実績と比べて燃
費を２５％向上させる基準６）である。電気自動車はCO２がゼロなので非常
に有利になる。ただ，レガシーはCVT７）を搭載するなど，１９９０年実績と
比べると燃費は倍になっており，よくやっていると思う。ちなみに，ス
バルのエンジンは独特の重低音の脈動音があって，それが好きだという
お客様と，うるさいと感じるお客様がいらした。エンジンが中央に置か
れないために排気（エキゾースト）パイプが左右非対称になり，そのパ
イプが共鳴して音が発生した。今のモデルでは，パイプ形状を工夫して
６）自動車の製造事業者等は，目標年度である２０１５年度までに，乗用車等の平均
燃費値を燃費基準値以上にするよう，燃費性能を改善することが求められる。
国土交通省HPより。
７）Continuously Variable Transmissionの略。無段変速機。変速ギアを用いず，
摩擦によって変速比を連続的に変化させることで，無段階での変速を可能と
した。これにより，燃費面で優位となるだけでなく，変速ショックやパワー
ロスのないスムーズな加速を得ることができる。
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音を消し，静かで振動が少ない本来の水平対向エンジンの姿に戻った。
自社の研究としては，素材分析をしている。お客さんから示されたス
ペックのパイプを試作し，その耐久試験をするのが主体である。パイプ
は金属板を丸めて溶接して作るのだが，その溶接部分に亀裂が入りやす
い。その原因は，今までウチの工程不良なのか，その中で加工工程か溶
接工程か，それともお客さん側の設計なのか，協力メーカーなのか，素
材なのか，溶接時に混入する不純物なのか，良く分からなかった。お客
さんのところには分析する部署があるため，クレームが来たら，彼らの
指摘に従うだけだった。また，ミクロの世界なので，もはや職人の経験
や勘では追究できない。ウチでも数年前から電子顕微鏡を導入し，科学
的に解明するようにした。すると，誰のどこの工程や材料が原因なのか
はっきりと分かり，それがお客さんであっても資料を示して指摘できる
ようになった。社員の意識も変わった。不良品の原因が明確になること
は，自分たちも間違ったことをしていれば責任追及される。分からない
ことがあれば，今までだったらうやむやにしていたことも調べて明らか
にするようになった。
リーマンショックによって，他の自動車メーカーは大きく売上を落と
したが，スバルは落ちなかった。アメリカ子会社が一時的に大赤字を出
して厳しくなったが，リーマンショック以前の水準に回復した。今，ア
メリカで元気なのはスバルとキア８）だけ。たまたまモデルチェンジと
ショックとが重なるという幸運もあった。また，新モデルをアメリカ人
の体格に合わせて大型化したのも奏功した。スバル・レガシーはトヨ
タ・マークＸよりも大きくなった。お買い得感が出せたので，フォレス
ターもインプレッサもヒットしている。この８月（２００９年）の売上は前
年同月比１５０％，１０月は１４０％と非常に好調で，アメリカ工場ではフル稼
８）起亜自動車。韓国の自動車メーカー。
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働に近い。９月が１１０％だったのは，８月に在庫を含めて売れてしまっ
たので，生産が追い付かず売る車がなくなったためである。今後，中国
市場をどう考えるか。今までは月１，０００～２，０００台を輸出していたが，こ
こ数カ月３，０００～４，０００台に増えている。年間４～５万台では，まだ工場
稼働率の最低限度を下回るので，工場進出を考えるのは早い。しかし近
い将来，日本市場よりも売れるようになるだろう。どこかと一緒に工場
を設置し，バックオーダー（在庫切れ）に対応できるだけの量を作るよ
うにすればよいと考えている。
社長として，年３回，全社員向けに話をする機会がある。しかし，動
揺するような話はしない。また，プロパー（生え抜き社員）を育てるの
は難しい。今いる４０歳代はうまく育てられなかった。中途採用や３０歳代
が伸びている。役員には銀行から優秀な人に来てもらうようにお願いし
たし，かつて銀行の経営がきついときに若い６人を採った。業務もでき
るし底力がある。毎日７：３０から９：００か１０：００まで，課長以上の会議を
している。これも社員育成の一環で，業務報告や課題の設定，解決過程，
報告などをさせている。ここから分かったことは，今まで結構でたらめ
をやっていてかなり損をしていたことだ。例えば，ずさんな在庫管理の
ために旧モデルの部品が大量に余り廃棄したということがあった。今は
在庫管理の工夫とその徹底という課題に取り組んでいる。明らかにで
きっこない原価割れの価格で受注することもあった。部品１つ１つの原
価計算ができていれば，そんなことはありえない。会社全体の業績目標
と実績について，決算書以上の項目の数字をオープンにしている。これ
によってガラス張りにし，何をやっているのか皆が分かるようにし，モ
チベーションを高めようとしている。残念ながら優秀な人が来ないので，
育てるしかない。
１０年後，２０年後を考えている。どういうものを作っていくのか。会社
の組織はどうすればよいのか。中国でのやり方はどんなふうにすればよ
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いのか。資本政策はどうするのか。うまい仕組みを作ってお客さんとの
取引を続けていきたい。役員と相談しながら，どっちを向いたらいいの
か考える。役員は簡単な問題は解決するし，自分が知っていること，興
味のあることには相談に乗ってくれるが，知らないこと，分からないこ
ともある。私が単独で決めなければならない。いろいろな情報を得て，
ベストな答えを導きたい。
（２００９年１２月９日受理）
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